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 Abstrakt 
Diplomová práce je zaměřena na aplikaci procesního řízení ve společnosti. Teoretická 
část se zabývá vysvětlením procesního přístupu v řízení podniku a definuje základní 
používané pojmy, dále je provedena analýza současného stavu podniku. Na základě 




The master thesis is focused on the application of process management in the company. 
The theoretical part deals with the explanation of the process approach in business 
management and defines the basic concepts used, as well as analysis of the current 
situation in the company. Based on the acquired knowledge are described and analyzed 
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Procesní řízení se v současnosti dostává do popředí i v českém podnikatelském 
prostředí. Vzrůstající význam optimalizace a implementace procesů ve společnosti a samotné 
zavedení procesního řízení se stává klíčovým předpokladem pro zvýšení 
konkurenceschopnosti každého podniku. Procesní řízení a související zlepšování procesů je 
v současnosti běžnou součástí strategických přístupů k řízení ve většině společností. 
Systematické zabývání se procesními toky, poznatky o chování stávajících procesů je 
základem pro zlepšování dílčích i celkových výsledků společnosti. Tato práce je zaměřena na 
provedení procesní analýzy, která je stěžejním krokem pro identifikaci celkové současné 
situace ve společnosti. Na společnost bude pohlíženo jako na ucelený proces, který bude 
dekomponován na jednotlivé logicky vzájemně provázané subprocesy a procesní toky. 
Společnost působí na českém trhu stavebních materiálů od roku 1993. Stavební trh 
v současné době je významně ovlivněn ekonomickou krizí. Od roku 2009, kdy se byl stavební 
trh zasažen finanční krizí nejvýznamněji, společnost opět dosahuje meziročního zvyšování 
zisku. Přestože společnost není v současné době bezprostředně ohrožena dopady globální 
ekonomické krize, objevují se některé nedostatky v současném nastavení procesů a řízení, 
které je nezbytné odstranit, aby si udržela stávající postavení na trhu a vytvořila prostor pro 
další rozvoj svých podnikatelských aktivit. Vedení společnosti, v čele s jejím jednatelem, 
registruje vlivy a dopady výrazně se měnících podmínek vnějšího prostředí v posledních 
letech a plně si uvědomuje nezbytnost změny v nastavení systému řízení procesů.  
Společnost klade důraz na vývoj, výrobu a prodej vysoce jakostních stavebních systémů 
pro stěny, podlahy a fasády. Stanovené cíle společnosti jsou podepřeny obchodní strategií. 
Jedním z hlavních strategických cílů společnosti je identifikace a optimalizace hlavních 
procesů společnosti a tím dosáhnou zvýšení efektivity vnitropodnikových procesů 
a konkurenceschopnosti a tím také naplnit dlouhodobý cíl stát se spolehlivým dodavatelem 
kvalitních materiálů a služeb v oblasti stavebních hmot. 
 
 
1 Cíle práce, metody a postupy zpracování 
Hlavním cílem této práce je provedení procesní analýzy ve společnosti a zpracování 
návrhu na zlepšení řízení společnosti. 
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Mým záměrem je provedení analýzy současného stavu procesů ve společnosti. 
Identifikovat a popsat hlavní procesy a navrhnout diagramy procesních toků. Následně se 
zaměřím na identifikaci míst nedostatků a workflow. Na jejichž základě budou vytvořeny 
návrhy na zlepšení, které mimo jiné přispějí k naplnění strategického cíle společnosti - 
zvýšení efektivity vnitropodnikových procesů. Pomocí zmíněných dílčích cílů bude dosaženo 
naplnění zvoleného hlavního cíle práce. 
Pro naplnění zmíněných cílů budou aplikovány metody procesní analýzy, konkrétně 
analýza písemné dokumentace, dotazníkové šetření, strukturované rozhovory stínování a 
analýza IS a IT. Na základě získaných informací bude vytvořena mapa procesů. 
K identifikovaným hlavním procesům budou dále vytvořeny modely přidané hodnoty, 
popisné atributy a vývojové diagramy. Závěrečným krokem po provedení analýzy procesů ve 







2 Teoretická východiska práce 
 
2.1 Funkční řízení 
První zmínka o procesním řízení byla zaznamenána v roce 1176 Adamem Smithem 
v jeho knize O původu a bohatství národů. V této knize byla poprvé popsána a definována 
filozofie a základní zákonitosti funkčního přístupu. Zmíněnou filozofií se míní přístup 
rozložení práce na nejjednodušší úkony tak, aby byly jednoduše proveditelné i 
nekvalifikovanými pracovníky. Příkladem užití tohoto přístupu byly například továrny 
Henryho Forda, kde díky tomuto přístupu a možnostem nových strojů docílili, aby jeden 
člověk zastával práci více lidí, jež mělo za výsledek vynález pásové výroby. Rozhodujícím 
faktorem úspěšnosti funkčního řízení na počátcích 20. století bylo zaměření na ekonomiku 
hromadné výroby. (Grasseová, 2008, s. 40) 
Mezi charakteristiky funkčního přístupu patří jeho hlavní znak dělení práce mezi 
funkční jednotky, které byly vytvořeny na základě jejich dovedností (odbornosti). Od tohoto 
členění je odvozena organizační struktura, která je založená na útvarech, kdy určité útvary 
vykonávají dílčí činnosti nějakého procesu (úkolu / projektu / akce), aniž je monitorován celý 
tok činností jako celek. Rizikovým místem se tedy stává každý přechod procesu od jednoho 
útvaru k druhému a to především z hlediska časové ztráty a informačního šumu. Jakékoliv 
zlepšení je docíleno pomocí zvyšování výkonnosti každé organizační jednotky. Organizace je 
řízena potřebami jednotlivých funkčních jednotek. Dalším znakem je důraz na dovednosti, 
které mohou být omezeny na jednotlivé činnosti. Tyto dovednosti jsou spojovány do 
funkčních celků, které vyžadují koordinační a kontrolní místa. Zde vzniká jedno z negativ 
funkčního řízení a to konkrétně následek velkého množství pracovníků nepřidávajících 
hodnotu a loajalita pracovníků spíše k funkčnímu celku než k celé organizaci. Dochází ke 
vzniku mnohastupňové pyramidy, která je ovládána z jednoho místa s omezeným 
delegováním pravomocí a odpovědnosti. Díky tomuto uspořádání má organizace jen omezené 
možnosti změn a tím jsou v praxi upřednostňovány zájmy funkčních míst nebo organizačních 
celků nad zájmy celé organizace. Mezi další negativa můžeme zařadit například vyvolávání 
nadbytečné, často i duplicitní činnosti, dále nejednoznačné přiřazování kompetencí především 
z hlediska odpovědnosti za výsledek procesu jako celku. Jako problematický může být přenos 
výsledků práce mezi jednotlivými činnostmi, vhledem k tomu, že pracovníci provádějící 




2.2 Procesní řízení 
V současném konkurenčním prostředí se postupně dostává do popředí nový manažerský 
přístup – řízení podnikatelských procesů, které je známé také pod označením Business 
Process Management (BPM). Podniky si dnes uvědomují, jak silný vliv má rychle měnící se 
tržní prostředí, globalizace, orientace na zákazníka a jeho nadvláda, převis nabídky nad 
poptávkou, znalostní management, měření výkonnosti, podnikové procesy, zkracování time-
to-market a mnoho dalších vlivů, které jsou klíčové pro úspěch firmy na trhu. (Šmída, 2007, s. 
17) 
V České republice bohužel stále není příliš procesní řízení v podnicích rozšířeno. 
Americké a japonské podniky však procesní myšlení dlouhodobě vnímají jako jednoznačně 
nejefektivnější způsob organizace tvorby hodnoty, což dokazuje konkurenceschopnost 
produkce obou ekonomických velmocí. V počátcích procesního řízení nebylo přijato 
s optimismem. Implementace procesního řízení se potýkala ve svých začátcích s některými 
závažnými problémy. V českých podmínkách se jednalo spíše o problém konzervativního 
myšlení místních manažerů. Americký a Japonský trh se díky této filosofii stal po druhé 
světové válce nejsilnějšími ve světě. V 80. letech při průběhu mnoha fúzí a akvizicí mezi 
společnostmi se stal dalším vývojovým krokem Business Process Reengineering (BPR) a 
objevila se silná potřeba těchto společností zvýšit efektivitu svého fungování. Tato metodika 
se s postupem času neustále zdokonalovala. Dnešním trendem v České republice je 
jednoznačně přeměna z funkčně řízených podniků k procesně řízeným. (Šmída, 2007, s. 23-
26) 
Procesní řízení vede ke kreativnímu podnikání, jehož podstatou jsou těžko 
napodobitelné inovace, které tvoří základ pro konkurenční výhodu založenou na základních 
kompetencích. Základní kompetence jsou v tomto slova smyslu souborem několika 
výjimečných vlastností, které jsou výstupem neustálého zlepšovaných procesů. (Šmída, 2007, 
s. 27) 
Procesní přístup k řízení je charakterizován jako schopnost reakce na rozdílné 
požadavky zákazníků a jejich plnění, který umožňuje pružný přechod od jednoho požadavku 
zákazníka k plně jinému, odlišnému požadavku jiného zákazníka a také umožňuje přechod od 
velkého množství jednoho produktu k velkému množství různorodých produktů (výstupů) a to 
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při přechodu od ekonomiky velkého měřítka k ekonomice znalostní. Procesní přístup definuje 
ČS EN ISO 9000:2001 takto: „Požadovaného výsledku dosáhneme mnohem účinněji, jsou-li 
činnosti a související zdroje řízeny jako proces.“ (Grasseová, 2008, s. 41) 
Grasseová uvádí, že: „Cílem procesního řízení je rozvíjet a optimalizovat chod 
organizace tak, aby efektivně, účelně a hospodárně reagoval na požadavky zákazníka.“  
a) způsobem, který: 
- definuje pracovní postup (proces) jako ucelený sled činností napříč 
organizací, 
- pro každý proces definuje vstupy, výstupy a zdroje, 
- definuje osobní zodpovědnost za proces i za každou činnost, 
- nastavuje systém měření výkonnosti procesů, 
- sleduje a vyhodnocuje každý proces, 
b) tak, aby:  
- byla dodržována kvalita výsledků procesů daná měřenými ukazateli a jejich 
parametry, 
- byly optimálně využívány dostupné zdroje, 
- byla průběžně zvyšována výkonnost organizace dle předem známých 
a měřených ukazatel. 
Procesní přístup je zahrnut v mnoha metodách a filosofiích zaměřujících se na 
zvyšování výkonnosti a úspěšnosti organizace jako je např. Demingův cyklus, ISO normy 
řady 9000, Systém managementu jakosti, Balance Scorecard, European Foundation for 
Quality Management (EFQM Excellence Model) či Common Assessement Framework 
(Model CAF). „Klíčovým faktorem úspěchu je důslednost nasazení a prosazování procesního 
přístupu za jednoznačné a trvalé podpory vrcholového managementu dané organizace.“ 
(Grasseová, 2008, s. 42) 
Procesní řízení je úzce spojeno se třemi základními oblastmi, a to konkrétně znalostí 
procesů, verifikací činností pro přeměnu vstupů na výstupy a monitorováním měření a nestálé 
zlepšování. Celkově je chápáno jako soustavná činnost managementu organizace vedoucí 
k zavedení, rozvoji a neustálému zlepšování procesní organizace, jejíž základ tvoří procesní 
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řízení. Pro úspěšné uplatňování procesního řízení v organizaci je nutné dodržet deset principů 
(Grasseová, 2008, s. 43): 
1) integrace a komprese prací 
2) delinearizace prací 
3) nejvýhodnější místo pro práci 
4) uplatnění týmové práce 
5) procesní zaměření motivace 
6) odpovědnost za proces 
7) variantní pojetí procesu 
8) 3S – samořízení, samokontrola a samoorganizace 
9) pružná autonomie procesních týmů 
10)  znalostní a informační bezbariérovost 
 
2.2.1 Rozdíly mezi funkčním a procesním řízením 
Následující tabulka znázorňuje rozdíly mezi funkčním a procesním řízení dle zvolených 
kritérií. 
Kritérium   Funkční řízení Procesní řízení 
Základní princip dělba práce integrace činností 
Základní stavební jednotka dílčí operace proces 
Zájem je soustředěn na činnost výsledek 
Charakter výroby hromadná variantnost 
Základní aktivum kapitál znalosti 
Předpoklad úspěchu objem a rychlost pružnost 
Podnik jako systém koordinace oddělených prvků snaha o synergický efekt 
Ukazatelé úspěšnosti ekonomické ukazatele přidaná hodnota pro 
zákazníka 
Organizační struktura strmá pyramida horizontální plochá 
Řízení hierarchické napříč útvary 
Pravomoci a odpovědnosti vymezená za operaci nebo 
úsek 
za proces 
Vztah k podřízeným kontrola, přikazování, tvrdé 
prvky 
koučování, měkké prvky 
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Ukazatele podniku ekonomická analýza analýza procesů 
Orientace důsledky příčiny 
Hlavní funkce výroba marketing 
Okolí prostředí Ekonomika orientovaná na 
rozsah 
znalostní ekonomika 
Management řídí jednotlivce týmy 
Management operační procesní 
Vnitropodnikové prostředí konkurence mezi funkcemi spolupráce 
Charakter práce specializace integrace činností 
Kvalifikace nenáročná náročná kvalifikace 
Motivace splnění ukazatelů spojených s 
činností 
hodnotová metrika 
zaměřená na proces 
Komunikace lineárně vertikální horizontální plochá 
Lidé industriální člověk znalostní člověk 
Myšlení  deduktivní induktivní 
Tabulka 1 Rozdíly mezi funkčníma procesním řízením (zdroj: Hromková, 2005) 
 
2.3 Organizační struktura 
Organizační struktura je považována v tradičním pojetí řízení organizace za základní 
strukturu, která určuje vše, co se v organizaci děje pomocí definicí pravomocí a odpovědností. 
Procesy probíhající v organizaci jsou dány jednotlivými definovanými činnostmi jednotlivých 
funkčních míst podle organizační struktury. (Řepa, 2012, s. 31) 
Organizační struktura má roli infrastruktury s účelem podpory podnikových procesů, 
která určuje její obsah. Z pohledu procesně řízené organizace by se mělo organizační 
uspořádání přizpůsobovat z podstaty proměnným procesům. Z hlediska konstrukce organizace 
je třeba rozlišovat pojmy jako je role, specializace, pozice, typ procesu, instance procesu, 
klíčový proces, podpůrný procesu, outsourcing a service level agreement. Základem 
organizace jsou role, které mapují celkovou potřebu lidských zdrojů. Ostatní organizační 
prvky jsou odvozeny od potřeby a specifik jejich implementace. (Řepa, 2012, s. 199) 
 
2.4 Informační struktura 
Informační systém má také roli infrastruktury s účelem podpory podnikových procesů, 
které primárně určují jeho obsah. Z pohledu procesního řízení již není informační systém brán 
jako něco statického, kde jeho jednou daná struktura určuje funkční možnosti a tímto 
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předurčuje podnikové procesy. Požadavky na informační systém jsou zejména pružnost a 
schopnost proměny. Přechod na procesní řízení nevyžaduje kompletní změnu informačního 
systému, ale změnu jeho pružnosti, schopnosti se měnit. Základní obsah, jeho data a funkce 
zůstávají v zásadě zachována, ale mění se jeho konstrukce – tedy jeho schopnost reakce na 
změnu spolu se změnou podnikových procesů. (Řepa, 2012, s. 31) 
Základním požadavkem organizace na informační systémy (IS) (Řepa, 2012, s. 177): 
 nutnost podpory pokud možno veškeré činnosti business procesů, tedy je musí 
pokrýt svou funkčností 
 nutnost podpory řízení průběh business procesů (workflow), tedy musí umožnit 
procesy sledovat v jejich běhu a tento vyhodnocovat 
 nutnost podpory pokud možno veškeré zákonitosti příslušeného businessu, tedy 
musí svou funkčností pomoci procesům respektovat pokud možno veškerá 
omezení, pravidla daného businessu 
 nutnost podpory umožnit přirozenou proměnu business procesů, tedy nesmí 
sovou strukturou bránit koncepčním, ani operativním změnám 
Následující obrázek zobrazuje vliv požadavků na pojetí informačního systému 




Obrázek 1 Informační systémy (IS) v procesně řízené organizaci (zdroj: Řepa, 2007, s. 178) 
 
2.5 Podnikové procesy 
Podnikové procesy tvoří základní obsahovou strukturu fungování organizace. Jejich 
základním a jediným smyslem v organizaci je naplňování primární funkce, tedy obsah 
podnikových procesů i jeho vzájemné vztahy jsou od této funkce odvozeny. Podnikové 
procesy jsou v procesně řízené organizaci z podstaty dynamické. V literatuře se můžeme 
setkat s mnoha různými definicemi pojmů proces, podnikový proces či procesní řízení. (Řepa, 
2012, s. 31) 
V. ŘEPA uvádí: „Podnikovým procesem zpravidla rozumíme objektivně přirozenou 





Obrázek 2 Procesní model podle normy ISO 9000 (zdroj: zpracování dle Komentované vydání návrhu 
norem. ISO/DIS 9000:2000. ISO/DIS 9001:2000. ISO/DIS 9004:2000, 2000, s. 36) 
 
2.6 Proces, procesní tok 
V literatuře je uvedeno mnoho různých definic procesu či procesního toku. Například 
A. Svozilová definuje proces z pohledu účelu jako sérii logicky souvisejících činností nebo 
úkolů, jejichž prostřednictvím – jsou-li postupně vykonávány – má být vytvořen předem 
definovaný soubor výsledků. (Svozilová, 2011, s. 14) 
V této souvislosti se zabýváme také návrhy a popisy procesů, procesními modely a toky. 
„Popisování procesů je činností, při níž shromažďujeme a zaznamenáváme informace o 
sledech pracovních činností a jejich vzájemných vztazích, výkonných procesních rolích, 
podpůrných systémech procesu a nástrojích, časových, výkonnostních a kvalitativních 
parametrech, které má proces plnit.“ (Svozilová, 2011, s. 14) 
Při zkoumání či navrhování procesů používáme řadu různých popisných a analytických 
nástrojů, které zahrnují vývojové diagramy, popisné soubory, simulační programy, analytické 
a statistické nástroje a další pomocné nástroje. A Svozilová definuje (proces z pohledu vývoje 
v čase) procesní tok jako sled kroků (činností, událostí nebo interakcí), které tvoří postupně 
rozvíjející se proces, zapojující do spolupráce alespoň dvě osoby a vytváří určitou hodnotu 
pro zákazníka, jemuž má sloužit, nebo příspěvek pro podnik, v němž se uskutečňuje. 
V praxi se většinou setkáváme s procesními toky, které mají začátek a konec uvnitř 
organizace. Existují však případy delších a složitějších procesů, které mohou přecházet 
i několika organizačními jednotkami. Procesní toky jsou v dnešním podnikatelském prostředí 
často provázány do okolního prostředí, a to i směrem k zákazníkům či subdodavatelům. 




2.7 Dělení procesů 
V literatuře můžeme nalézt mnoho hledisek dělení procesů. Vybíráme tu volbu, která 
nejvíce vyhovuje našim potřebám. Procesy můžeme členit následovně (Šmída, 2007, s. 142): 
a) Vnitropodnikové procesy a procesy jdoucí za hranici firmy (zhoršený přehled o 
typech procesů běžících uvnitř podniku a jejich způsobu řízení) 
b) Procesy zaměřené na interního a externího zákazníka  
c) „bipolární dělení“ – procesy zajišťující krátkodobou a dlouhodobou prosperitu 
d) Technologické a informační  
e) Procesy materiální, informační, závazků a vztahů  
f) Dle normy ISO 9001:2000 – procesy řídící, přípravy zdrojů, realizace produktu, 
dalšího rozvoje 
g) Procesy hlavní a podpůrné (podpůrné se dále člení na pomocné a obslužné) 
h) Procesy transakční, vývojové, podpůrné, infrastrukturní, řídící a mezipodnikové 
i) Procesy hlavní, řídící a podpůrné – nejčastěji používané členní v praxi pro jeho 
přehlednost a jednoduchost. Toto rozdělení nám dává důležité informace o procesu 
a napovídá, jak by měl být řízen. Je z něho zřejmý význam jednotlivých procesů a 





















Hlavní Výkonově ANO ANO ANO ANO 
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ANO NE NE NE 
Hlavní procesy – přímo přispívají k naplnění poslání organizace. Jejich úkolem je vytvoření 
maximálně účinného, jednoduchého a jednotného systému řízení. 
Řídící procesy – představují aktivity společnosti nutné pro její chod. Samy o sobě nepřinášejí 
společnosti zisk. 
Podpůrné procesy – jsou zaměřeny na poskytování produktů a služeb zákazníkům nebo 
hlavním procesům. V případě potřeby toto procesy mohou být s výhodou outsourcovány.  
 
2.8 Činnost, úkol nebo aktivita 
Podobně jako u definice procesu odborná literatura uvádí mnoho definic činnosti, 
A. Svozilová definuje činnost (úkol nebo aktivitu) jako měřitelnou jednotku práce, jejímž 
úkolem je transformace, jejímž účelem je transformace vstupního prvku do předem 
definovaného výstupu. Činnost by měla mít stanovenou dobu trvání, logickou souvislost 
s jinými činnostmi projektu či procesu a přiřazeny zdroje. (Svozilová, 2011, s. 15) 
 
2.9 Produkt procesu 
Produkt procesu je výsledkem transformačního procesu, je hlavním smyslem existence 
procesů, je vytvořeným výstupem. Podle A. Svozilové: „Produkt procesu je hmotným nebo 
nehmotným výstupem, který je vytvořen za účelem toho, aby sloužil pokrytí potřeb nebo přání 
zákazníka procesu.“Produkt procesu v tomto smyslu musí mít vlastnosti představující 
zejména určitou hodnotu, zajišťující funkce nebo přinášejí prospěch 3. osobě, která tuto 
službu potřebuje. (Svozilová, 2011, s. 16) 
 
2.10 Hranice procesu 
Určení hranice procesu se stává čím dál složitějším vzhledem ke vzrůstající složitosti 
a délce procesů, které často procházejí několika organizačními jednotkami podniku nebo 
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dokonce přesahují i jeho hranice. Je nutné brát v úvahu dynamiku prostředí, tedy fakt, 
že každý proces se nalézá v určitém okamžiku v nějakém stádiu vývoje, jednotlivé události 
spouštějí nebo přerušují jiné procesy a všechny procesy navíc plynule podléhají změnám 
(plánovaným řízeným nebo spontánním), spuštěným v důsledku působících vlivů a rizikových 
faktorů. Pro účely stanovení hranic procesu je nutné si stanovit, co tvoří oblast našeho zájmu 
a co považujeme za okolní prostředí – prostředí strukturujeme. To nám umožní práci na jejich 
popisu, analýze, návrhu či implementaci změny procesů. Pro pojmenování hranice procesu 
můžeme také využít kontextové diagramy nebo SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, 
Customers) diagramy. (Svozilová, 2011, s. 17) 
 
2.11 Účastníci procesu 
V podnikatelském prostředí existuje minimum procesů, které by probíhaly bez účasti 
fyzických osob. I automatické procesy mají přiraženy účastníky procesu. A. Svozilová třídí 
účastníky procesu podle jejich specifických rolí, vztahu k procesu, znalostí a rozsahu 
odpovědností do následujících kategorií (Svozilová, 2011, s. 17):  
 Zákazník procesu 
 Dodavatel procesu 
 Sponzor procesu 
 Podnik či provozovatel procesu, vlastník podniku 
 Manažer procesu 
 Šampión procesu 
 Operátor  
 
2.12 Řízení procesu 
Dle A. Svozilové: „Řízení procesu je činnost, která využívá znalostí, schopností, metod, 
nástrojů a systémů k tomu, aby definovala, popisovala, měřila, řídila, hodnotila a zlepšovala 
procesy se záměrem efektivního pokrytí potřeb zákazníka procesu.“ Všechny činnost zmíněné 
v definici podléhají standardnímu strategickému řízení respektujícímu potřeby zákazníků a 




2.13 Způsob deskripce procesů 
Cílem popisu současného stavu procesů je zmapování procesů a zjištění základních 
informací o procesech a jejich průběhu a vzájemné návaznosti. K popisu procesů můžeme 
zvolit několik způsobů – textově, v tabulce, v matici, vývojových diagramech, modelem, 
kombinací. Popis procesů musí být jednoznačný a srozumitelný. V praxi se proto využívá 
nejvíce popisu procesů vývojovým diagramem nebo modelem s doplňujícími informacemi 
uvedenými většinou v tabulce nebo matici. (Grasseová, 2008, s. 59) 
 
2.13.1 Potup procesního modelování 
Následující obrázek znázorňuje postup procesního modelování. 
 
Obrázek 3 Postup procesního modelování (Grasseová, 2008, s. 64) 
 
2.13.2 Identifikace procesů 
Oblasti procesů je možné identifikovat na základě plněných úkolů, které by měly vyplývat 
z cílů. Pro identifikaci hlavních oblastí procesů vycházíme z definovaného poslání 
organizace. Oblasti pak následně rozdělujeme do kategorií podle jejich důležitosti a to podle 



























doporučuje zvážit jejich význam pro organizaci a možné dopady při selhání dané oblasti 
procesů. Každou z oblastí následně rozložíme do skupin, kdy důležitost skupin procesů dané 
oblasti je stejná jako důležitost oblasti coby celku. Vhodným modelem pro znázornění 
hierarchické vazby oblastí, skupin a procesů je model funkční strom (někdy uváděn jako 
mapa procesů). 
Grasseová ve své publikaci doporučuje jako vhodné modely pro identifikaci procesů 
model cílů a model přidané hodnoty (Grasseová, 2008, s. 65): 
1) „Modelem cílů jsou znázorněny cíle, které mají být v budoucnu dosaženy, a jejich 
hierarchická struktura.“ 
2) „Model přidané hodnoty v rámci provádění této činnosti znázorňuje jednotlivé 
oblasti procesů, jejich důležitost a jejich návaznost.“  
Každou skupinu procesů dané oblasti následně členíme na jednotlivé procesy. Doporučuje 
se identifikovat procesy na základě poskytovaných služeb – výstupů – které mají konkrétního 
externího nebo interního zákazníka. Následně můžeme provést popis kontextu každého 
procesu, který slouží k vytvoření základních přehledů o jednotlivých procesech. Při samotné 
identifikaci a popisech procesů je vhodné využít spolupráce se zaměstnanci organizace, kteří 
jsou realizátory jednotlivých procesů. Účel procesní analýzy nám ovlivňuje zaměření na 
konkrétní informace procesu. V této části nedochází k popisu vnitřní struktury a průběhu 
popisu, které jsou předmětem detailní analýzy. Jedná se tedy o první souhrn informací o 
procesu. K popisu si vybíráme zejména hlavní procesy, které jsou důvodem existence 
organizace. (Grasseová, 2008, s. 67) 
 
2.13.3 Atributy procesů 
Proces je možné popsat několika popisnými atributy s ohledem na účely popisu. Pro 
využití modelů k podpoře řízení organizace je stěžejní znalost kontextu jednotlivých procesů. 
Dokládají nám veškeré souhrnné potřebné informace – k čemu proces slouží (cíl procesu), jak 
proces měřit (ukazatel výkonnosti), s kým případné odchylky řešit (vlastník procesu), jaké 
předpisy nesmíme porušit, vstupy a výstupy procesu (výkony a s nimi spojené nosiče 
informací). Podrobnější informace získáme z atributů procesu, které bývají formou tabulky a 
slouží pro analýzu procesu.  Atributy procesu jsou (Grasseová, 2008, s. 68):  
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Tabulka 3 Atributy procesu (zdroj: vlastní zpracování dle Grasseová, 2008, s. 68) 
Popisný atribut procesu 
Číslo procesu Frekvence realizace procesu 
Název procesu Začátek procesu 
Druh procesu Konec procesu 
Účel procesu Metriky 
Výstup Průměrná doba trvání procesu  
Popis průběhu procesu Dokumenty  
Vlastník procesu Informační systémy 
Zákazníci procesu Oblasti zlepšení / problémy 
 
2.13.4 Rozdělení procesu 
Procesy dále dělíme do subprocesů, tedy rozložíme proces na logické celky. Není 
podmínkou, aby byl jeden proces byl popsán jediným souvislým detailním modelem procesu. 
Doporučuje se členit na subprocesy důležité mezi produkty nebo rozhodovací a čekací místa. 
Subproces může být prováděn jednou či více organizačními jednotkami. Existují následující 
kritéria pro rozklad procesu na subproces – produktem subprocesu je rozhodující meziprodukt 
procesu – rozhodující kritérium, subproces je většinou upraven samostatným předpisem nebo 
jeho specifickou částí a má většinou jiného vlastníka / vykonavatele než předcházející nebo za 
ním následující subproces. V této fázi je používán model tvorby přidané hodnoty k upřesnění 
logické a časové návaznosti jednotlivých procesů realizovaných v rámci procesu. Subprocesy 
jsou vzájemně propojeny v čase a díky tomu znázorňují postup tvorby přidané hodnoty 
v rámci daného procesu. V rámci rozdělení rozdělení procesů jsou brány v úvahu úrovně 
pohledu, do jaké hloubky budeme procesy dělit. Jednou z možností je mikro či makro pohled 
dělení procesů. (Grasseová, 2008, s. 69) 
 
2.13.5 Popis a modelování procesů 
Prvním krokem je výběr procesů k detailnímu popisu, při kterém je vhodné uvažovat 
rozsáhlost, četnost výskytu a jejich stav. Podrobnost popisu je vhodné určovat zejména podle 
jejich četnosti výskytu a možných následků při vzniku chyby a také chybovost v delším 
časovém horizontu. V těchto případech je vhodný velmi detailní popis procesu včetně 
definování procesního rozhraní. Definice procesního rozhraní se skládá ze dvou úkolů. 
Prvním je popis posloupnosti událostí a činností (funkcí) s využitím Event-driven Process 
Chain (EPC) modelu nebo vývojovým diagramem. V případě rozkladu procesu na subprocesy 
27 
 
popisujeme průběh subprocesů. V dalším kroku provedeme detailní popis všech činností 
(funkcí) doplněním modelu EPC nebo vývojového diagramu. (Grasseová, 2008, s. 70) 
Detailní popis průběhu činností nazýváme tzv. modelování. Modelování činností je 
metoda, která napomáhá porozumět, jak ve skutečnosti subproces (proces) funguje. 
Modelování činností slouží k popisu toho, jak věci vypadají a následně v rámci optimalizace 
jak je chceme provádět v budoucnu. Při modelování činností rozkládáme každý subproces 
(proces) po částech na činnosti, které subproces (proces) vytváří. Jako výsledek získáme 
model procesu., který nám znázorňuje průběh subprocesu (procesu), jako logicko-časový sled 
činností, s jejich mezivýsledky (událostmi) podmiňujícími další pokračování subprocesu 
(procesu), různé scénáře průběhu (pomocí operátorů) a návaznosti na další procesy / 
subprocesy. Každý proces začíná nějakou událostí, která spustí nějakou činnost, jejímž 
výsledkem je další událost, která spustí další činnost atd. Pro tvorbu modelu uvádíme uvnitř 
subprocesu (procesu) pouze významné události potřebné pro pochopení běhu procesu. Proces 
končí událostí, která charakterizuje stav po ukončení procesu. Sled činností tvoří tzv. kostru 
subprocesu (procesu). Členění jednotlivých korků lze provádět dle různých hledisek. 
Nejosvědčenějším způsobem je členění dle meziproduktů – činnosti subprocesu (procesu) 
produkují měřitelné a smysluplné meziprodukty. Mezi dalším způsob je popisovat průběh dle 
zúčastněných rolí – jedna činnost je vykonávána jednou rolí (pracovní pozicí) nebo 
pracovním týmem. Lze využít i hlediska členění dle používaných dat – jedna funkce pracuje 
s jednou ucelenou množinou dat. Vzhledem k problémům přechodu z funkčního řízení na 
procesní se doporučuje soustředit se pouze na činnosti, potřebné pro přeměnu příslušných 




Workflow je charakteristický několika vlastnostmi – automatizuje proces, podporuje tok 
dokumentů, informací a úkolů od jednoho účastníka ke druhému podle sady procedurálních 
pravidel s cílem dosáhnout podnikových cílů, a také zprůhledňuje existující business procesy 
a vede k jejich zjednodušení, zvýšení efektivnosti a zkrácení průběhu. (Carda a Kunstová, 
2003, s. 11) 
Počítačové systémy, které zabezpečují automatizaci, označujeme jako systémy řízení 
workflow. Podle Cardy a Kunstové „systém řízení workflow definuje, vytváří a řídí průběh 
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procesu. Je schopen interpretovat definici procesu, komunikovat s účastníky workflow a 
v případě potřeby spustit další aplikace.“ Systém řízení workflow zabezpečuje procedurální 
automatizaci podnikového procesu řízením posloupnosti pracovních činností a vyvoláváním 
odpovídajících lidských nebo technických zdrojů. Poskytuje administrativní a monitorovací 
funkce, jež mohou představovat například zrušení procesu, změna účastníka procesu nebo 
kontrola stavu procesu apod. Tyto systémy ve většině případů pokrývají několik fází – od fáze 
realizační (řízení průběhu procesu) až po fázi sledovací a vyhodnocovací (monitorování, 
vyhodnocování reálného průběhu procesu). Ve všech zmíněných fázích dochází 
k propojování zdrojů. (Carda a Kunstová, 2003, s. 44) 
Infrastruktura podniku je tvořena kombinacemi všech jeho procesů. V praxi ovšem 
nebývá infrastruktura kompletně dokumentovaná, protože její majoritní část představují 
postupy, které jsou zkonstruovány a udržovány pouze v hlavách zaměstnanců nebo jsou 
částečně zakotveny v některých podnikových směrnicích nebo jsou dokonce pouze 
respektovány v rámci neformálních pravidel či dochází k jejich předání ústním podáním mezi 
jednotlivými zaměstnanci. V rámci workflow je cílem před jakýmikoliv změnami nejprve 
infrastrukturu dokumentovat a až následně ji revidovat či aktualizovat. (Carda a Kunstová, 
2003, s. 46) 
 
2.14.1 Typy workflow systémů 
Workflow systémy jsou pro větší přehlednost kategorizovány a rozdělovány podle 
různých hledisek do mnoha skupin a typů. Carda a Kunstová uvádějí následující rozdělení dle 




Obrázek 4 Typy workflow systémů podle charakteru procesů (zdroj: Carda a Kunstová, 2003, s. 48) 
A. Hledisko charakteru procesů 
1. Administrativní workflow – určeno k vyřizování běžné každodenní agendy 
(např. vystavení objednávky, sledování výdajů, řízení reklamace, apod.), 
jde o procesy strukturované, opakované, jednoduché, obvykle vázány na 
standardizované formuláře a dokumenty 
2. Ad hoc workflow – založeno na náhodnosti vzniku procesu, průběh 
procesů není předem popsán. Tyto procesy nejsou standardizované, jsou 
jedinečné, definují se až v okamžiku jejich vzniku. Významným rysem je 
fakt, že i přes jeho unikátnost, jeho účastník se podílí na řadě podobných, 
opakovatelných podprocesů. (např. odpověď na dotaz zákazníka, 
zpracování výroční zprávy, řízení nestandardní reklamace, apod.) 
3. Kolaborativní workflow – podporuje zejména týmovou spolupráci, výměně 
poznatků mezi účastníky procesu. Obsahují většinou určitý opakovaný 
cyklus několika iterací téhož kroku až do dosažení formy souhlasu (např. 
tvorba dokumentace, zpracování kupní smlouvy, tvorba propagačního 
materiálu, návrh nové služby, apod.). Výstupem bývá zpravidla dokument, 







4. Produkční workflow – podporuje hlavní podnikové procesy, ty které 
vytvářejí přidanou hodnotu k finálnímu produktu (výrobku nebo službě) a 
na nichž závisí spokojenost zákazníka. Procesy jsou strukturované 
(mnohdy složitá struktura) s častým výskytem. Alternativní průběhy 
procesů jsou předem definovány a početně omezeny. (např. likvidace 
pojistných událostí, žádosti o poskytnutí úvěru, apod.)  
B. Hledisko technologické infrastruktury 
1. Produkty založené na elektronické poště 
2. Produkty založené na dokumentech 
3. Produkty založené na procesech 
4. Produkty založené na webu 
C. Hledisko orientace procesů 
1. Procesy orientované na lidi – v tomto systému se účastníci spoléhají sami 
na sebe. Předávané informace jsou při plnění úkolů proměnlivé, je 
respektována nejednotnost a špatná předpověditelnost procesů. Cyklus 
zpracování je poměrně dlouhý a možnost kalkulace nákladů je omezená. 
Průběhy procesů jsou přímo závislé na jednotlivcích, kteří se na nich 
podílejí. 
2. Procesy orientované na sebe – tyto systémy se především zaměřují 
na hlavní procesy, které jsou jádrem aktivity podniku, jsou 
předpověditelné, mají pevná pravidla řešení, přidělování priorit 
a zpracování. Výkonový hlediska jsou měřitelná a procesy je možno 
posuzovat objektivně a kvantifikovat. Motivace a stimulace účastníků je 
spíše formální. 
 
2.14.2 Vztah workflow a Business Process Rreengineeringu 
I přesto, že workflow je mnohdy spojován s Business Process Reengineeringem (BPR), 
který obsahuje průzkum, analýzu a modelování podnikových procesů, musíme si uvědomit, že 
ne všechny aktivity BPR vedou k implementaci workflow. Workflow rozděluje logiku 
podnikového procesu od jeho operační podpory. Díky čemuž se jednodušeji implementují 
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například následné změny procedurálních pravidel definujících proces. Existuje opačná 
analogie, kdy ne všem implementacím workflow musí nutně předcházet BPR.  
Mezi základním požadavkem pro úspěšnost reengineeringu i workflow je získání podpory 
maxima zaměstnanců. Zapojení všech zaměstnanců a plného využití jejich iniciativy 
dosáhneme pouze za předpokladu, že každý z nich se cítí odpovědný za úspěch celé firmy a 
ví, jak k němu mlže sám přispět. Jedná se o porozumění metodám a sílům tohoto úsilí. 
Nutnou podmínkou je vysoká úroveň komunikace a náročná výchovná informační kampaň po 
celou dobu přípravy a realizace projektu.  
Cílem reengineeringu je optimalizace stávajících podnikových procesů, kde se 
zaměřujeme v rámci hodnocení na efektivitu jak z pohledu podniku, tak z pohledu zákazníka. 
„Cílem workflow je automatizace řízení jednotlivých průběhů procesu – vykonávání činností, 
předávání potřebných dokumentů a informací a celková koordinace činností daného procesu, 
včetně rozhodování a větvení dalšího průběhu.„ (Carda a Kunstová, 2003, s. 54) 
Workflow a BPR sdílí řadu společných rysů (Carda a Kunstová, 2003, s. 55):  
 Jsou odvozeny od nových metod řízení a myšlenek delegování pravomocí, 
 Jsou výrazně zaměřeny na proces, 
 Vedou k organizační restrukturalizaci. 
Kvalitní workflow není pouze prostředkem automatizace, ale zároveň je potřeba, aby 
poskytoval statistické a analytické nástroje, které umožní procesy sledovat a vyhodnocovat.  
Hlavním přínosem a přetrvávající výhodou workflow je jednoznačně schopnost rychlé reakce 
na změny, a tím se současně stává i hlavní vazbou na BPR. (Carda a Kunstová, 2003, s. 55) 
 
2.15 Přechod k procesnímu řízení a jeho negativa 
Implementace procesního řízení je spojená i s jistými negativy. Mezi ně můžeme zařadit 
například krátkodobý chaos nebo zvýšení nároků na čas strávený v práci. Vzniklý krátkodobý 
chaos je příčinou realizace jakékoliv změny k lepšímu, také může být považován za odraz 
neefektivnosti starého systému práce a podnikové kultury, která zabraňuje dosažení vysoké 
efektivnosti. K přechodu na nový systém řízení dochází v delším časovém intervalu, a tedy 
dochází k tomu, že oba systémy po jistou dobu existují vedle sebe. Tyto problémy jsou 
častým důvodem neúspěchu zavádění procesního řízení do společnosti. Podniky se snaží 
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těmto chybám vyhnout, čímž se dopouštějí mnoha chyb, které následně vedou k celkovému 
neúspěchu. Exitující negativa můžeme rozdělit do dvou skupin – podnikem ovlivnitelná a ta, 
která podnik ovlivnit nedokáže. (Šmída, 2007, s. 35) 
Negativa, která podnik může svým jednáním ovlivnit, jsou v praxi zejména propouštění 
zaměstnanců, kteří se stali z důvodu zefektivnění práce nadbytečnými. Podnik však může 
míru propouštění často ovlivnit například následujícími způsoby (Šmída, 2007, s. 36): 
 Převést zaměstnance dočasně či trvale na jinou práci 
 Dohodnout se se zaměstnancem v důchodovém věku, že odejde do důchodu 
 Zrušit některé externě zajišťované činnosti 
 Upustit od práce vykonávané na základě dohod o provedení práce či pracovní 
činnosti 
 Snížit množství přesčasových hodin nebo je úplně zrušit 
 Zavedení systému dělení se o práci (zvýšit počet zkrácených úvazků) 
 Dočasné vysazení z práce 
 Před realizací transformace přestat přijímat nové zaměstnance 
Negativa, která podnik svým jednáním nemůže ovlivnit, jsou spíše filozofického 
charakteru, jsou spojena se zrychlováním vědeckotechnického rozvoje, neustálého zvyšování 
výkonnosti organizací a s tím souvisejících problémů. Tyto skutečnosti mají jak pozitivní 
stránku věci ve zvyšování přidané hodnoty, ale nesou s sebou i negativní vlivy například 
v prohlubování sociálních nerovností, neschopnost ovlivnit životní úroveň v méně vyspělých 
částech světa. (Šmída, 2007, s. 36) 
 
2.16 Přehled standardů pro modelování procesů 
K vizualizaci modelů využíváme různé softwarové nástroje. Můžeme si vybrat 
z mnoha variant jak komerčních tak nekomerčních nástrojů. Jejich základní přehled standardů 
pro modelování procesů je uveden níže v tabulce. 
Tabulka 4 Přehled standardů pro modelování procesů (zdroj: zpracování dle Jurová, 2013, s. 226) 
Standard Popis 
Business Process Execution 
Language (BPEL) 
Technická norma užívaná k popisu spustitelných procesních 
modelů určených k integraci, automatizaci a vykonávání. 
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Business Process Modeling 
Notation (BPMN) 
Standard pro grafickou reprezentaci procesů v podniku 
srozumitelnou všem uživatelům od analytiků až po techniky 
a další uživatele. 
Eventdriven Process Chains 
(EPC) 
Nejznámější odvětvový standard modelování podnikových 





Strukturovaná metodika pro procesní popis sekvencí 
(scénářů) a aktivit (procesů) v nich. 
Petri Nets (PN) 
Matematicky a grafický modelovací nástroj vhodný pro 
popis a analýzu diskrétních systémů pomocí přístupu 
konečných automatů tzn. stavu a přechodu mezi stavy. 
Process Thread Diagram 
(PTD) 
Jazyk ilustrující práci prostřednictvím činností a aktivit. 
Unified Modeling Language 
(UML) 
Objektový a objektově orientovaný modelovací standard 
používaný nejen pro popis návrhů software. 
Web Services Description 
Language (WSDL) 
Obecný jazyk popisu webové služby.  
XML Process Definition 
Language (XPDL) 
Jazyk pro popis procesních modelů, workflow management 
systemů (WfMS), vyvinut Workflow Management 
Coalition.  
XML Schema Definition 
(XSD) 
Jazyk pro definice a popis dat vyměňovaných mezi 
webovými službami. XML Schéma je komplexní jazyk pro 





3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
3.1 Představení společnosti  
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
3.2 Profil společnosti  
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
3.3 Organizační struktura společnosti 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
3.4 Nabízené produkty a služby 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
3.5 Odbytové trhy 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
3.6 Zákazníci 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
3.7 Analýza ekonomické situace společnosti 




3.8 Analýza současného stavu 
Analytická část této práce se zabývá procesní analýzou společnosti. Cílem analýzy 
procesů je identifikace současného stavu procesů a procesních toků se zaměřením na hlavní 
procesy, které jsou hlavním zdrojem příjmů společnosti. Na základě získaných poznatků 
o chování stávajících procesů, jež jsou základem pro zlepšování dílčích i celkových výsledků 
společnosti, budou navržena optimalizační opatření.  
V rámci procesní analýzy byl kladen důraz na zmapování hlavních procesů, konkrétně 
procesu obchodu (z hlediska administrace, toku dokumentů, vnitrofiremní komunikace, řízení 
a kontroly obchodního týmu), servisního oddělení, oddělení tónování probarvených omítek. 
Dále zmapování současných metrik procesů, dodržování zavedených pravidel na všech 
úrovních, oblasti provozu a dodržování IT bezpečnosti. Zmapování hlavních procesů 
ve společnosti pomohlo identifikovat úzká místa a doporučit optimalizační opatření včetně 
nastavení vhodných kontrolních mechanismů v návaznosti na implementaci nového systému 
řízení lidských zdrojů. Jedním z dalších výstupů je návrh optimalizace procesních dokumentů 
společnosti, které jsou z větší části obsaženy v souboru směrnic společnosti.  
Analýza současné situace probíhala ve 5 fázích. V první fázi proběhla analýza písemné 
dokumentace ve společnosti. V druhé fázi bylo provedeno dotazníkové šetření 
u 31 zaměstnanců společnosti. Vyhodnocení dotazníkového šetření je součástí této práce jako 
její příloha. Následně v třetí fázi byli klíčoví pracovníci podrobeni strukturovaným 
rozhovorům v návaznosti na identifikované hlavní procesy. Ve čtvrté fázi bylo uskutečněno 
stínování 13 klíčových pracovníků. Poslední fází byla analýza informačních systémů a 
technologií společnosti. Jednotlivé fáze jsou dále rozepsány a zhodnoceny v této práci.  
Dalším krokem bylo vytvoření základní procesní mapy a identifikování hlavních 
procesů. Následně byly vytvořeny modely přidané hodnoty a popisné atributy hlavních 
procesů. Hlavní procesy byly dekomponovány na subprocesy a činnosti, které jsou 
znázorněny ve vývojových diagramech odrážejících současný stav. 
Další nedostatky byly identifikovány pomocí workshopů, kde aktivně participoval 
jednatel vedení společnosti i pověření pracovníci. Výsledky hodnotících pohovorů 





Obrázek 5 Schéma postupu analýzy současného stavu (zdroj: vlastní zpracování) 
 
3.8.1 Analýza písemné dokumentace 
Analýza písemné dokumentace patří mezi tradiční a nezastupitelný nástroj v analýze 
podnikových procesů a jejich zlepšování. Kvalita této metody je založena na systémovém 
přístupu.  Z důvodu existence většího množství různorodých dokumentů byla provedena 
úvodní kategorizace a aktualizace úložiště. V rámci neúplných dokumentů byly interaktivně 
ověřeny všechny skutečnosti týkající se jednotlivých procesů, které byly v dokumentech 
opomenuty. 
První částí analýzy písemné dokumentace byla identifikace existujících směrnic 
společnosti a nastavených dokumentových toků. V současné době je zavedeno ve společnosti 
7 směrnic (Oprav faktur, Fakturace, Skladování materiálu, Skladování Zboží, řízení 
dokumentů firmy, Vrácení zboží, Řízení neshodného produktu). V souvislosti 
s analyzovanými hlavními procesy byly analyzovány dokumenty využívané pro administraci 






Analýza IS a IT 
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„schválenky“, cenové nabídky, rámcové smlouvy, reklamační protokoly), dokumenty 
servisního oddělení zejména pro účely evidence strojů (pohybu strojů, oprav, revizí, předávací 
protokoly) a dokumenty oddělení tónování probarvených omítek.  
Zjištěné informace sloužili k úvodní kategorizaci, která přímo navazuje na plánované 
výstupy analyzovaných procesů. Zároveň bylo zjištěno, že řada dokumentů, zejména 
stávajících směrnic nejsou úplné. Byly identifikovány dokumenty využívané v hlavních 
procesech. 
V průběhu analýzy byl také monitorován způsob zacházení s dokumenty a úroveň 
zabezpečení práce s daty i z hlediska IT infrastruktury.  
 
3.8.2 Dotazníkové šetření  
Pro správnou analýzu jsem se nejprve zaměřila na sestavení vhodného dotazníku 
zaměřeného na spokojenost zaměstnanců pro potřeby procesní analýzy. Dotazník se skládá 
z obecných otevřených otázek o pracovním vztahu zaměstnance ve společnosti. Druhá část se 
skládá ze škálových otázek ve vztahu k reálné situaci zaměstnance a jeho pracovní pozice, 
kdy dotazovaný odpovídá na škále od 1 do 5 (ano – spíše ano – nevím – spíše ne – ne ) 
s možností připsání poznámky. Třetí část dotazníku se skládá z otevřených otázek ohledně 
pracovních výkonů a možných návrhů na zlepšení pracovní výkonnosti. Poslední část 
dotazníku je věnována případným komentářům dotazovaných. Dotazník je obsahem přílohy 
č. 1.  
Dotazník sloužil k získání základních informací zaměstnanců o reálných 
vykovávaných činnostech a odpovědnostech v souvislosti s popisem pracovního místa, ke 
kterým se zaměstnanci měli možnost vyjádřit k současnému stavu aktivit a navrhnout opatření 
pro jejich zlepšování. Dotazníkového šetření se zúčastnilo 31 zaměstnanců společnosti. 
Vyhodnocení dotazníkového šetření bylo anonymní. 
Na základě získaných informací z dotazníkového šetření byly identifikovány 
jednotlivé činnosti, subprocesy a hlavní procesy probíhající ve společnosti, které sloužily 
k vytvoření základní procesní mapy. Výsledky byly použity jako podkladový materiál pro 
plánování strukturovaných rozhovorů a výběr klíčových pracovníků, kteří byli podrobeni 
tomuto nástroji.  





Obrázek 6 Výsledek dotazníkového šetření - otázka č. 5 (zdroj: vlastní zpracování) 
 Z otázky č. 5 vyplynulo, že asi 1/3 zaměstnanců si myslí, že vykonává činnosti nad 
rámec jejich popisu pracovního místa.  
 
 
Obrázek 7 Výsledek dotazníkového šetření - otázka č. 6 (zdroj: vlastní zpracování) 
 Z otázky č. 6 vyplynulo, že asi 95 % zaměstnanců plně rozumí svým odpovědnostem, 




Otázka č. 5 Shoduje se popis Vašeho pracovního místa s 





Otázka č. 6 Rozumíte všem odpovědnostem, které souvisejí s 






Obrázek 8 Výsledek dotazníkového šetření - otázka č. 7 (zdroj: vlastní zpracování) 
 Z otázky č. 7 vyplynulo, že asi 1/3 zaměstnanců se domnívá, že nemá plně 
odpovídající vybavení k výkonu své práce, tyto nedostatky přisuzují zejména slabšímu 
softwarovému vybavení jako je absence CRM systému. 
 
 
Obrázek 9 Výsledek dotazníkového šetření - otázka č. 8 (zdroj: vlastní zpracování) 
Z otázky č. 8 vyplynulo, že občasné problémy jsou přisuzovány těmto faktorům: 
krátká doba působnosti ve společnosti, pracovní nátlak v sezóně, problémy s plněním plánu 
obratu, potřeba delegovat činnosti, jasné definování úkolů/procesů pro rychlejší adaptaci 
















Obrázek 10 Výsledek dotazníkového šetření - otázka č. 9 (zdroj: vlastní zpracování) 
Z otázky č. 9 vyplynulo, že občasné problémy jsou přisuzovány těmto faktorům: 
nedostatečné rozhodovací pravomoce, příliš časově náročné porady a administrace. 
Následující tabulka uvádí přehled výsledků dotazníkového šetření. 
Tabulka 5 Výsledek dotazníkového šetření - otázka č. 11 (zdroj: vlastní zpracování) 
Oblast Problematické činnosti 
Obchod (OTZ) přesuny mezi zákazníky OTZ (doprava), návštěva nových stavebnin i 
stávajících zákazníků - časová náročnost vybudování vzájemných vztahů, 
problematika dlužníků, vypracovávání cenových nabídek, vypracovávání 
technologických postupů, málo času OTZ na obchod, reklamace zákazníků 
(čas, zjištění příčiny) 
Doprava zajištění dopravy u nenasmlouvaných partnerů, doplnění nevytížených 
zakázek v odlehlých regionech, systém komunikace s dopravou - paletové 
hospodářství 
Tónovací centrum tvorba receptur a zadávání do systému, zadávání výroby probarvených 
omítek, tvorba nových receptur, větší prostor tónovacího centra 
Sklad (příjem 
materiálu) 
řešení poškozeného materiálu z AT, nedostatečné značení ke skladu, výdej 
ze skladu v sezóně, malé prostory skladu, nedostatečné kontejnery pro 
odpad 
Prodejna řešení korektur (nesrovnalosti na fakturách), přefakturace přijatého 
materiálu (orientace v katalozích), zadávací systém materiálu z faktur, 
inventury a následné zadávání do systému, uzávěrka období na přelomu 
měsíce pro fakturace, porovnávání nákupních cen příslušenství,  
48% 
52% 
Otázka č. 9 Považujete některé vykonávané činosti za zbytečné 





Administrativa administrace firemních systémů, administrativa (zejména vyřizování pošty, 
příliš obsáhlá), telefonické rozhovory, tvorba certifikátů, plnění speciálních 
úkolů 
 
 Výsledky série otázek s návrhy možných řešení zaměstnanců jsou obsahem přílohy 
č. 2 této práce.  
 
3.8.3 Strukturované rozhovory 
Interview s účastníky procesů je jedním z dalších tradičních nástrojů procesní analýzy 
pro získávání informací. Účinnost této metody byla zvýšena v kombinaci s použitím 
podporou grafických nástrojů, kontrolních seznamů a tabulek. Bylo důležité, aby interview 
bylo dopředu velmi dobře naplánováno. Pro zajištění účinnosti této metody byly připraveny 
cíle, k jejichž dosažení měl průběh směřovat – sestavení programu a seznamu otázek. Pro 
plánování byli zvoleni takoví klíčoví pracovníci, kteří pomohli poznat proces z různých úhlů 
pohledu. Vhodná volba klíčových pracovníků umožnila odhalit zjevné i skryté problémy, 
s nimiž se proces potýká. 
Strukturované rozhovory byly provedeny s 20 klíčovými pracovníky společnosti. 
Výběr klíčových pracovníků proběhl dle diskuze s vedením společnosti na základě 
kompetencí a zapojení v jednotlivých procesech, tak aby byly jednotlivé procesy analyzovány 
z různých úhlů pohledu. Jako podpora byly zvoleny modely přidané hodnoty hlavních 
procesů. Cílem strukturovaných rozhovorů bylo upřesnit informace získané z dotazníkového 
šetření, zjistit nové skutečnosti o procesech, do kterých jednotlivý pracovníci zasahují 
a odhalit slabá místa - jimi vnímané problémy procesů, která budou ověřována v průběhu 
stínování. Získané informace sloužily jako základ pro tvorbu atributů identifikovaných 
hlavních procesů. V příloze č. 3 této práce je uveden seznam otázek, z kterého bylo 
vycházeno při strukturovaných rozhovorech. Výsledky strukturovaných rozhovorů jsou 
zaznamenány v popisných atributech procesů, které jsou přílohou č. 4, 6 a 8. 
 
3.8.4 Stínování 
Stínování je velmi často využívanou metodou pro pochopení skutečného průběhu 
procesů a usnadnění generování případných nových námětů. Významnou roli zde hrála 
příprava - stanovení cíle, výběr pozorovatele, příprava podkladů, seznámení účastníků 
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stínování s průběhem a účelem. Metoda stínování pracovníků na pracovišti se zaměřuje 
na zjištění vytíženosti jednotlivých zaměstnanců a identifikaci úzkých míst, ale také 
na zmapování komunikačních i dokumentových toků ve společnosti. Cílem této metody bylo 
ověření doposud získaných informací a doplnění chybějících informací k vyhotovení 
popisných atributů hlavních procesů, které slouží k následné tvorbě vývojových diagramů. 
Ze zjištěných údajů se počítá časová kapacita potřebná na výkon jednotlivých činností. 
Propočty kromě skutečné vytíženosti zaměstnanců umožňují identifikovat rezervy 
v pracovním výkonu a zároveň kritická místa v procesu (přetíženost). Na tomto základě byla 
vytvořena doporučení pro optimalizaci identifikovaných hlavních procesů.  
Bylo vybráno 15 klíčových pracovníků, kteří se účastnili metody stínování pracovníků 
na pracovišti. Tito pracovníci byli vybráni podle významnosti své pracovní pozice 
v identifikovaných hlavních procesech. Cílem bylo ověření informací získaných na základě 
předcházejících metod v reálném pracovním prostředí. Všichni pracovníci byli obeznámeni 
s průběhem i účelem stínování. Zaměřila jsem se na zhodnocení reálného vytížení pracovníků 
v souvislosti s vykonávanými činnostmi v rámci hlavních procesů, dále časovou náročností 
přerušování hlavních vykonávaných činností. Byly monitorovány komunikační 
a dokumentové toky i využívaná informační podpora. Dále jsem vyhodnotila reálné problémy 
a možné oblasti zlepšení v rámci jednotlivých činností.  
Následně popisované výsledky jsou statisticky zpracovány z 3 hodinového vzorku 
pracovní doby jednotlivých klíčových zaměstnanců. Bylo zjištěno, že z 80 % se zaměstnanci 
věnují svým reálným pracovním činnostem (nejvíce obchodní zástupci a nejméně pracovnice 
sekretariátu z důvodu různých vyrušení). Mezi nejčastěji vyrušované pracovníky patří 
pracovnice sekretariátu, dispečerka logistiky a asistentka obchodních zástupců. Nejvíce času 
věnují vyrušením ze svých reálných pracovních činností pracovnice sekretariátu, Regionální 
vedoucí obchodních zástupců a Vedoucí servisu. Průměrně sledovaným pracovníkům zabere 
14 % času vyrušení a následné řešení těchto situací. V průměru pracovníci řeší 0-3 výjimečné 
situace denně. Nejvíce času denně věnuje řešení vzniklých problémů Vedoucí provozu 
a prodeje a vedoucí prodejny (v průměru 14 % pracovního času). Celkově průměrně 
pracovníci řeší 5,5 % denní pracovní doby vzniklé problémy. Vedoucí prodejny věnuje 40 % 
denního pracovního času oddělení logistiky a 60 % denního pracovního času oddělení 
prodejny. Obchodní zástupce věnuje v průměru 85 % svého denního pracovního času 




Obrázek 11 Využití pracovní doby zaměstnance v % (zdroj: vlastní zpracování) 
 
3.8.5 Analýza IS a IT 
Souběžně s realizací předcházejících metod docházelo ke sběru informací 
o informačním systému společnosti a všeobecného využívání informačních technologií. 
Vzhledem k velikosti podniku nemůžeme mluvit o rozsáhlé automatizaci a podpoře všech 
procesů IS a IT. Ve společnosti je každému zaměstnanci přiděleno pracovní místo 
s počítačem připojeným k internetu a místní síti (33), která je využívána k internímu sdílení 
dat. Funkci informatika v podniku zastává Vedoucí provozu a prodeje (liniový manažer). Tuto 
skutečnost považuji za výhodnou, zejména z důvodu eliminace častých problémů 
v porozumění manažerů a schopnosti definovat požadavky na IS a IT specialistům 
v odděleních IT. Komplexnější problémy jsou řešeny outsourcingem (externím 
informatikem).  
Pro podporu plánování a úkolování využívají zaměstnanci produkt Microsoft Outlook. 
Potřeby obchodního oddělení, zejména obchodní zástupci, a marketingové oddělení 
v souvislosti se vzrůstajícím objemem zakázek postrádají integraci systému CRM, který by 
umožnil efektivněji spravovat informace o zákaznících a řídit vztahy se zákazníky. Výroba 
produktů tónovacího centra využívá softwarové podpory programu LARGO MATCH 2000, 
který splňuje veškeré požadavky kladené pracovníky výroby. Všeobecně využívaným účetní 
softwarem v podniku je program Money S5, což je moderní ERP systém pro podporu řízení 
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interních procesů. Aktualizace tohoto softwaru probíhají jednou měsíčně outsourcingem. 
Slabším místem je přidělení přístupů k tomuto systému. Obchodní oddělení využívá pro 
akvizici nových zakázek externí databázi ISTAV, jež slouží jako informačním servisem ve 
stavebnictví. Pro potřeby nákupu a logistiky jsou využívány externí databáze – objednací 
systémy Kalqverk a Cytrix. Zde je příležitost pro zefektivnění procesu nákupu propojení 
českého a rakouského objednacího systému. Pro podporu řízení logistiky dispečerka využívá 
českého spedičního systému a zahraničního spedičního systému RAAL. Slabým místem 
využívání informačních systémů v podniku je mimo jiné absence nastavení kontrolních 
mechanismů.  
 
Tabulka 6 Přehled využívaných softwarových nástrojů (zdroj: vlastní zpracování) 
Nástroj Oblast užití Poznámka 
MS Outlook - Plánování 
- úkolování  
- běžná komunikace 
Každý zaměstnanec má 
vytvořený vlastní emailový účet 
CRM - zpracování informací o 
zákaznících 
- řízení vztahů se 
zákazníky 
Chybí integrace tohoto systému 
LARGO MATCH 2000 - výroba produktů 
tónovacího centra 
Hlavním proškoleným 
uživatelem je vedoucí 
tónovacího centra 




Uživatelská práva přiděluje 
zaměstnancům Vedoucí 
provozu a prodeje 
ISTAV - akvizice nových 
zakázek 
Externí databáze využívaná 
obchodním oddělením 
Kalqverk a Cytrix - nákup 
- logistika 
Externí objednávkové databáze 
RAAL - doprava Spediční systém využívaný 
dispečerkou logistiky 
 
3.9 Procesní mapa 




3.10 Analýza současného stavu hlavních procesů 
Výsledky analýzy současného stavu identifikovaných tří hlavních procesů vychází 
z informací získaných ze zmíněných použitých metod. Postupně jsou popsány hlavní procesy 
prodeje stavebních materiálů, výroby a prodeje produktů tónovacího centra a také 
poskytování služeb – strojního zařízení staveb. Každý z hlavních procesů je popsán 
a znázorněn modelem přidané hodnoty, popisnými atributy procesu a vývojovým diagramem. 
Vývojové diagramy jsou obsahem příloh. Model přidané hodnoty znázorňuje průchod 
zakázky firmou rozčleněný do subprocesů. Identifikované subprocesy jsou dále rozepsány 
popisnými atributy. Jako popisné atributy byly zvoleny název, druh, účel, výstup procesu, 
dále popis průběhu procesu charakterizovaný jednotlivými činnostmi, vlastník a zákazní 
procesu, frekvence realizace, průměrná doba trvání včetně začátku a konce procesu, mimo 
jiné byly popsány metriky, využívané dokumenty a informační systémy a závěrem problémy 
jednotlivých subprocesů. Vývojové diagramy graficky znázorňují jednotlivé kroky 
subprocesů včetně vzájemných vazeb a toku dat. 
 
3.10.1 Proces prodeje stavebních materiálů 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
  
3.10.2 Proces výroby a prodeje produktů tónovacího centra 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
3.10.3 Proces poskytování služeb – strojní zařízení staveb 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
3.10.4 Vývojové diagramy 




4 Vlastní návrhy řešení 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
4.1.1 Ekonomické zhodnocení návrhů 




Hlavním cílem práce bylo provedení procesní analýzy ve společnosti. Hlavní 
pozornost byla věnována analýze současného stavu společnosti, na jejímž základě byly 
identifikovány hlavní procesy a vytvořeny diagramy procesních toků. Návrhy zlepšení 
pro identifikovaná slabá místa a workflow jsou zaměřeny na hlavní procesy společnosti 
a to konkrétně proces prodeje stavebních materiálů, proces výroby a prodeje produktů 
tónovacího centra a proces poskytování služeb – strojní zařízení staveb. 
Dle získaných poznatků shrnutých v teoretické části byl sestaven koncept pro 
provedení procesní analýzy ve společnosti. 
V další části jsem se věnovala představení společnosti, jejího portfolia a také 
krátce popsala hlavní trhy, zákazníky a vývoj tržeb v posledních letech.  
V praktické části byly aplikovány metody procesní analýzy – analýza písemné 
dokumentace, dotazníkové šetření, strukturované rozhovory, stínování a analýza IS a IT. 
Byly shrnuty poznatky z analýzy písemné dokumentace či analýzu IS a IT společnosti, 
z provedeného dotazníkového šetření zaměstnanců i navazujících strukturovaných 
rozhovorů s klíčovými zaměstnanci. Největší důraz byl kladen na metodu stínování 
klíčových zaměstnanců, kde byly reálně ověřeny informace získané z předcházejících 
metod. Výsledkem současné analýzy procesů byla identifikace hlavních procesů 
a vytvoření mapy procesů společnosti. 
Získané informace současného stavu byly zpracovány a poprvé byly popsány 
atributy hlavních procesů ve společnosti. Hlavní procesy byly dále znázorněny pomocí 
modelu přidané hodnoty. Popisné atributy sloužily mimo jiné k vytvoření vývojových 
diagramů jednotlivých hlavních procesů, které jsou součástí přílohy této práce. 
Výsledky procesní analýzy současného stavu společnosti byly hlavním zdrojem pro 
určení vlastních návrhů řešení s ohledem na naplnění strategických cílů společnosti.  
Návrhy optimalizace byly rozčleněny do několika oblastí. Jednotlivá opatření 
byla doporučena v následujících oblastech – řízení společnosti, písemná dokumentace, 
kontrolní mechanismy a metriky, subproces administrativy a logistiky, kapacita výroby 
a skladu, vzdělávání zaměstnanců, organizační struktura a zejména informační podpora 
procesů. Zároveň byly odhadnuty náklady u jednotlivých navrhovaných opatření 
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a zároveň byly odhadnuty i jejich přínosy pro společnost. Jako kontrolní mechanismus 
byly navrženy metriky a k nim určena odpovědná osoba.  
 
Celkové zpracování práce bylo provedeno dle postupů uvedených v odborné 
literatuře, které jsem čerpala. Tímto by měla aplikace procesního řízení ve společnosti 
úspěšná. Optimalizační opatření jsou pouze návrhy na základě provedené procesní 
analýzy. Rozhodnutí pro jejich implementaci je již plně v kompetenci vedení 
společnosti. Pro jednotlivá opatření je doporučováno vytvořit plán implementace 
konzultovaný se zainteresovanými vedoucími pracovníky. Implementační plán by se 
měl skládat alespoň ze dvou etap. Zda po reálné implementaci navrhovaných 
optimalizačních opatření ve společnosti bude dosaženo určených cílů, závisí na mnoha 
faktorech a rozhodnutí vedení společnosti. Vzhledem ke komplexnosti 
a komplikovanému procesu změny řízení společnosti z funkčního na procesní, kde se 
v praxi provádí analýzy firemního prostředí a následná implementace probíhá v řádu 
měsíců, bych doporučovala jednotlivé části plánu dále propracovat.  
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 PŘÍLOHY   
Příloha č. 1: Dotazník 
Jméno   
Příjmení  
Pracovní pozice  
1. Jak dlouho pracujete ve společnosti?  
2. Kdo je Váš přímý nadřízený?  
3. Kolik máte přímých podřízených?  
4. Vyjmenujte hlavní odpovědnosti ve Vaší pracovní 
pozici. 
 
Označte ve stupnici (1 – ano, 2 - spíše  ano, 3 - nevím, 4 - 
spíše ne, 5 - ne) 
1 2 3 4 5 
5. 
Shoduje se popis Vašeho pracovního místa s reálnými 
činnostmi a odpovědnostmi? 
     
Poznámka  
6. 
Rozumíte všem odpovědnostem, které souvisejí s Vaší 
pracovní pozicí?  
     
Poznámka  
7. 
Máte dostatečné vybavení k  výkonu Vaší pracovní 
činnosti? 
     
Poznámka  
8. 
Daří se Vám plnit přidělené úkoly?      
Poznámka (rozepište, jak se hodnotíte)  
9. 
Považujete některé vykonávané činnosti za zbytečné a 
neodpovídající náplni práce Vaší pozice? Pokud ano, 
jaké?  
     
Poznámka  
10. Vyjmenujte pracovní činnosti/aktivity, které jsou spojeny s Vaší pracovní pozicí, 
a odhadněte jejich časovou náročnost (hod/den/týden)?  
  
11. Které činnosti považujete za problematické? (z hlediska časové náročnosti, obtížnosti 
postupů, atd.) 
 
12. Navrhujete změny postupů jednotlivých aktivit, celkovou změnu činností, zavedení 
či zrušení činností na Vašem pracovním místě? Pokud ano, jaké jsou Vaše návrhy? 
 
13. Navrhujete změny postupů jednotlivých aktivit, celkovou změnu činností, zavedení 
či zrušení činností v rámci oddělení? Pokud ano, jaké jsou Vaše návrhy? 
 
14. Navrhujete změny postupů jednotlivých aktivit, celkovou změnu činností, zavedení 
či zrušení činností v rámci firmy? Pokud ano, jaké jsou Vaše návrhy? 
 
















 Příloha č. 2: Výsledky dotazníkového šetření 
Otázka Výsledky (návrhy zmíněné zaměstnanci) 
12. Navrhujete změny postupů jednotlivých 
aktivit, celkovou změnu činností, zavedení či 
zrušení činností na Vašem pracovním místě?  
pravomoc při tvorbě cen nad rámec cenových 
hladin, delegování činností, rozdělení regionu 
do budoucna obsazení novým OTZ (Olomouc, 
Praha), delegace objednávání cisteren, lití, 
přesunů silovače na OTZ a také obvolání 
stavebnin při dotěžovaní, zjednodušení 
zadávání do výroby  
13. Navrhujete změny postupů jednotlivých 
aktivit, celkovou změnu činností, zavedení či 
zrušení činností v rámci oddělení?  
změna popisu pracovního místa - reálných 
činností asistentky OTZ (více k dispozici pro OTZ), 
delegace více činností na asistentku OTZ, 
vylepšení SW pro logistiku (již pořízen RAAL), 
prodloužení pracovní doby v sezóně, změna 
komunikace s dopravcem (pro paletové 
hospodářství) 
14. Navrhujete změny postupů jednotlivých 
aktivit, celkovou změnu činností, zavedení či 
zrušení činností v rámci firmy?  
definování kanálů komunikace s OTZ a celkové 
interní komunikace, rozdělit objednávkové a 
fakturační oddělení, návrhy na změny při tvorbě 
a zadávání receptur do systému, větší 
provázanost firemních systémů, začít používat 
CRM, zdokonalit systém porovnávání cen 
příslušenství a přípravu informací pro OTZ 
Další komentáře Spokojenost s pracovní náplní 
Nespokojenost s uznáním práce OTZ ostatními 
odděleními 





 Příloha č. 3: Strukturovaný rozhovor 
Jméno:  
Příjmení:  
Pracovní pozice:  








Jak do tohoto procesu vstupujete?  
 
2. 
Co je začátkem procesu? Jaký vstup proces dostane? V jaké formě? 
(Definujte potřebné vstupy procesu (materiální, lidské, informační) 
 
3. 
Kdo dodá tento vstup? (tedy jaký proces předchází (jaké aktivity), případně 
od jakého externího dodavatele vstup získáme? 
 
4. 
Jsou definovány všechna rozhraní procesu? (návaznost na procesy ostatní - 
jaké procesy (aktivity) na tento proces navazují) 
 
5. 
Jaké cíle sleduje proces? Co je jeho cílem? 
 
6. 
Čím je proces ukončen? Jaký výstup má proces? V jaké formě? 
 
7. 
Jaký je průběh procesu? (návaznost jednotlivých aktivit) 
 
 8. 
Jaká je časová náročnost procesu? (časové vymezení) 
 
9. 
Jak často je proces realizovaný? (pravidelnost procesu) 
 
10. 
Kdo je zodpovědný za proces? (vlastník procesu) 
 
11. 




Kdo proces vykonává? 
 
13. 
Kdo na procesu spolupracuje? (součinnost) 
 
14. 
Kdo proces řídí? 
 
15. 
Jak měříme cíle (jakými ukazateli)? Existují nějaké měřitelné parametry? 
 
16. 
Jaké dokumenty jsou využívány/vytvářeny v tomto procesu? 
 
17. 
Je proces podporován informačním systémem? 
 
18. 







 Příloha č. 4: Popisné atributy (proces prodeje stavebních materiálů)  
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
Příloha č. 5: Vývojový diagram současného stavu (proces prodeje stavebních materiálů) 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
Příloha č. 6: Popisné atributy (proces výroby a prodeje produktů tónovacího centra) 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
Příloha č. 7: Vývojový diagram současného stavu (proces výroby a prodeje produktů 
tónovacího centra) 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
Příloha č. 8: Popisné atributy (proces poskytování služeb – strojního zařízení staveb) 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
 
Příloha č. 9: Vývojový diagram současného stavu (proces poskytování služeb – strojního 
zařízení staveb) 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
